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昨年十一月十四日、アルカディア市个谷︵私学会館︶に多くの方々のご参加のもと、セブン
&アイ・ホールディングス取締役・
伊藤順朗氏をお迎えし、 ﹁これからを生きるために﹂│未来志向の経営理念│という演題で座談会を行った。本紀要論文は特定非営利活動法人﹁現代社会の問題を糺し未来の扉を開く会﹂の活動のご紹介の一部になる。これからの日本に生きていく上で、非常に重要な有意義な内容の話が多くなされた。多くの方々に広く知っていただくことも非常に重要と考え、要約を発表することにした。読者の方々に何らかのお役にたってくれるならば幸甚である。なお、不適切な表現等の責任は、すべて私にあることを付記する。
はじめに
伊藤
　
順朗
　　
この度は﹁糺の会﹂で多くの皆さんの前でお話をさせて頂く機会を頂きまして誠にありがとうございました。これまで社内や業界関係者、就職を希望される学生さんたちに対してお話させて頂くことはありましたが、今回は恩師である
千葉先生や石川先輩、多くの同窓生やご父兄、そして一般の方たちが聞き手でしたので、勝手が違い緊張致しました。また、パネルディスカッションでの石川先輩からの厳しいご指摘、ご質問には、正直少々閉口しましたが、これは日頃自分が予定調和を想定した建前的な話し合いに慣れきって まっているからだろうと反省も致しま た。
私共グループはお客様の困りごとや不満不便をニーズと捉え、それにお応えし、変化対応することで成長してきましたが、良
かれと信じてしてきたことも負の結果をもたらすこともあるということを改めて認識 それだけ、自分たちの規模が大きくなり社会的なインパクトもあるということを自覚してこれからも真摯に経営 あたっていく所存です。
「これからを生きるために」─未来志向の経営理念─
セブン＆アイ・ホールディングス
　
伊藤順朗氏と語る
千
　
葉
　　　
糺
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引き続きご指導、ご支援をお願い申し上げます。
要
　　　
約
千葉
　
十二回目のシンポジウムにお越しいただき有難うございます。今回はラウンドテーブル形式でより活発なご意見をいただ
きたいと思います。少しでも得ることがありますように進めてまいりたいと思います。レジュメに書きましたように、私たちは日々、溢れかえる情報、というより情報過多の中で暮らしています。一年前は新聞の﹁誤報﹂に、その少し前は偽音楽家や
STAP
細胞の話題に、そして現在は安保法案についての話題が終わったと思ったら、今度は
TPP
大筋合意によって、日本経済がどうなって行くのかが報道されています。それら溢れかえる情報の中で、どれだけ信用に
足るものがあるでしょうか。東日本大震災の﹁復興﹂どころか、 ﹁地方消滅論﹂さえ出てきました。その一方では、 ﹁地方創生﹂が掲げられています。今回は、日々、流通を初めとする実生活が抱える数多くの問題と対峙しその最先端におられるお二人に対談していただき、これからを生きるため 貴重な指針を、目で耳で肌で直接学び感じる場にできればと思っています。皆様とご一緒に、多岐に渡って話し合い有意義な、そして楽しいひとときにしたいと考えております。小林秀雄の言葉 思い出します。
﹁本当にうまく質問することができたら、もう答えは要らないのですよ。僕ら人間の分際で、この難しい人生に向かって、答えを出すこと、解決を与えることはおそらくできない。ただ、正しく訊くことはできる﹂と。
そういう意味で、我々はお二人の話を聞いて何か得るものがあればと思っています。スライド
2願いします。
ご結婚記念日とありますが 伊藤順朗さん 奥様も っ ゃってくださっていますが、実は今日はお二人の結婚記念日です。
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それにもかかわらず、本会にご出席を快諾してくださったことに心から感謝申し上げます。また、ご理解いただいた奥様にも深く感謝申し上げます︵拍手︶
。
スライド
3お願いします。
毎回お願いしていることですが、シンポジウムというのは﹁饗宴﹂という意味です。
sym
は
w
ith
と同義です。総合司会の方か
らも話がありましたように、対談の途中からでも大 に割り込んで盛り上げていただきたいと思います。スライド
4お願いします。
先日打ち合わせの際に、順朗さんからこの会がどういう会なのかという話になりまし 。定款をお見せしたので が、大げさに言うと﹁命もいらず、官位も金も らぬ人は始末に困る﹂と言った西郷南洲の言葉を理想としていると言えるような会にしたいと思っています。あくまで﹁理想﹂ですが。スライド
5お願いします。
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奇妙な絵ですが、これはグリム伝説集でも有名な﹁ハーメルンの笛吹き男﹂の絵です。何故この奇妙な絵を冒頭でお見せするかを説明して私の挨拶の最後にいたします。﹁ハーメルンの笛吹き男﹂という物語は実話ですが、内容はこういう物語です。一二八四年、ハーメルンの町に﹁鼠捕り﹂を名乗る色とりどりの布で作った衣装をまとった男がやって来て、報酬と引き換え
に町を荒らしまわるネズミの駆除を持ち掛けた。ハーメルンの人々は男に退治の報酬を約束した。すると男は笛を取り、笛の音でネズミの群れを惹き付けると、ヴェーザー川におびき寄せ、ネズミを残さず溺死させた。ネズミ退治が成功したにもかかわらず、ハーメルンの人々は約束を破り、笛吹き男への報酬を出し渋った。
怒った笛吹き男はハーメルンの町を後にしたが、六月二六日の朝︵一説によれば昼間︶に再び戻って来た 住民が教会にいる
間に、笛吹き男は再び笛を吹き鳴らし、ハーメルンの子供達を街から連れ去った。一三〇人の少年少女が笛吹き男の後に続き、洞窟の中に誘い入れられた。そして、洞窟は内側から封印され、笛吹き男も洞窟に入った子供達も二度と戻って来なかった。物語の異説 よっては、足が不自由なため他の子供達よりも遅れた二人の子供、あるいは盲目と聾唖 二人の子供だけが残されたと伝えられています。
この研究で有名な阿部謹也によると、一二八四年 から突然一三〇人の子供達がいなくなったということは古文
書等の記録・史料から事実であったと言います。
ここで私が言いたいのは、私たちは情報過多の中で、奇抜な衣装と甘い笛の音 ネズミを惹き付け、集団を溺死させ 笛吹き
男に踊らされているのではないかというこ です。
知識人と称する人々が笛吹き男かもしれませんし、ときには経済学者、今日は経済学者の内野先生がいらっ ゃってくださっ
ていますが、最近は憲法学者が、とき はマスコミが笛吹き男になって私たちは踊らされているのではないかと
そういうことからこの奇妙な絵を出したのです。自分では考えずに、どんどん踊っている。今日は生活に密着した﹁生﹂の話
を聞い 、自分で考える﹁糧﹂なっていただければと思っています。
今日は、中国から日本にきて日中の政治を研究なさっておられ、早稲田大学で教鞭を取られて ます黄斌先生にも来て ただ
いております。日中関係が大きな問題になっていますが、十年以上日本に滞在されて、著作も出されている黄先生からも、のち
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ほどご意見を伺いたいと思います。
また米国で中学・高校さらにミシガン大学で学んだ女性・長島さんにもお越しいただいています。パネリストについては先ほど総合司会から話がありましたように、伊藤順朗氏はセブン
&アイ・
H
LD
G
S
の取締役というより、
イトーヨーカドーの御曹司と言った方が適切と思います。石川裕一氏は本会の社員であり、実業界を初め、北大のカレッジフェローとして教鞭を取られています。お二人に本音で語り合っていただき、 ﹁生﹂の情報を得られればと思います。
対談中でも、関連のある話 したら、私か 割り込んだり、皆様に自由に割り込んでいただきた と思 ます。
Ⅰ．基調講演
総合司会
　
千葉先生、ありがとうございました。それでは、ただいまから第
1部を開催させて頂きます。
本日のテーマ﹁これからを生き抜くため ﹂に沿って伊藤順朗氏より基調講演を行っていただきます。伊藤様、よろしくお願いいたします。
︵拍手︶
伊藤
　
こんばんは、ご紹介がありました伊藤順朗です。千葉先生には高等科時代、大変お世
話になりました。その先生からご依頼があり、何でもいいから話せ、何分でもい からということでした。そこで五九枚のパワーポイン を用意してきました。 ころが今日来ましたら﹁だめだ、三〇分でやれ﹂ということで︵笑︶
、三〇分は少し超えるかもしれませんが、
早口で話していき いと思います。
先ほどのお話にもありましたが イト ヨーカドーを創りました伊藤雅俊の次男として生
まれまして、一九九〇年に株式会社セブンイレブン・ジャパンに入社いたしました。それから一五年ほどおりま 、持ち株会社になりましたの 、セブン
&アイ・ホールディングス
の方に移り 現在は
CSR
を担当しております。
CSR
については後で話をさせてい
ただきます。
題目が「これからを生きるため 」─未来志向の経営理念─ということ 、どんなことを
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話したらいいのかなと考えてこのようなことを考えて参りました。
先ず私どもの会社のご紹介をさせていただきます。今日は私の級友
から元父兄の方、学者の方 多岐にわたりますのでご存じの方もいらっしゃると思いますが ﹁
C
S
R
とは何か﹂について話をさせていただ
きます。その中で、私どもの目指している
CSR
とは何かについて話
をいた たい 。セブンイレブン・ジャパンを一つの事例として話をし、その後、グループ各社 話が出来ればなと思っております。
私どものグループは、イトーヨーカドーを祖業にしていますが、セ
ブンイレブン、百貨店のそごう・西武、東北 でスーパーをやっているヨークベニマル、専門店ではロフトとか赤ちゃん本舗、タワーレコードとか最近ですとバーニーズ、セブン銀行、デニーズですとかさまざま展開しておりまして 売上高は一〇兆円を超えて、一日あたり二〇〇〇万人のお客様がいらしております。店舗数は一万九〇〇〇店舗、社員数はパートの方を含め 一四万八〇〇 人になります。
先ほどから申し上げておりますように、イトーヨーカド から始ま
りました。一九五八年に株式会社化され イト ヨーカドーを一応、創業としておりますけれども、その前から小売りの用品店として仕事をしておりました。セブンイレブンが出来、デニ ズが出来というのが七〇年代、それから二〇〇〇 入りま 、アイアイバンク︵現在のセブン銀行︶を作りまして、おかげさまで拡大 くることが出来ました。
ただ規模が大きくなってきますと、社員の価値観等が変わってきま
す。同じ会社 中でも入ってき 時期、創業期 入ってきた人間と成長しきった時期に入ってきた人間ではメンタリティ 異なります。それを束ねていく上で一番大事なこ は、 ﹁ぶれない信念﹂ 、別の言い方
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をすれば﹁経営理念﹂ということになるのかも知れません。
私どもの中では一つは﹁信頼と誠実﹂ 、もう一つはスローガンとして、 ﹁変化への対応と基本の徹底﹂ということを言っており
ます。私の父・伊藤雅俊が﹁謙虚さ・信頼と誠実・ ﹃お陰様で﹄ ﹂ということを言っている一方、中興の祖である現会長・鈴木敏文︵当時︶は﹁変化対応・過去に囚われない﹂ということを言っております。伊藤の方は一店の洋品屋から始めましたので、資本もない、信用もない中で商売を始めましたから、ここにありますように
お客様は来て下さらないもの、お取引先は売って下さらないもの、銀行は貸して下さらないもの、というのが商売の基本である。だからこそ、一番大切なものは信用であり、信用の担保はお金や物で なく、人間としての誠実さ、真面目さ、そして何より真摯さである。
ということをずっと会社の中で訴えかけております。
一九七二年に私たちは社是
私たちは、お客様に信頼される誠実な企業でありたい。私たちは、取引先、株主、地域社会に信頼される誠実な企業でありたい。私たちは、社員に信頼される誠実な企業 りたい。
という形でこの気持ちを表すことにしております。まだまだ出来て ない部分 多いですし、お叱りを受けることも多いと思ますが、こういう気持ちでやっております。
もう一方で、鈴木の方は
我々にとっての最大の競争相手は、 ︵同業他社で なく︶世の中の変化、お客様のニーズの変化である。そして変化こそチャンスな である。
だから
過去の経験・成功体験に囚われず、
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そして失敗を恐れずに、常に挑戦し続けること。
と﹁変化への対応﹂ということを言っております。こういったことを胸にしてやって参りまして、今グループの売上高は、先ほど申し上げましたように一〇兆円を超えております。これは世界の中で、ウォルマートがダントツですが、それに続く売上高にはなっています。ですが売上高を誇ってもしょうがないことで、問題は中味だと思っています。
少し話を変えます。﹁CSR
﹂という言葉をご存知でしょうか。これは
C
orporate　
企業の
 
Social　
社会的
R
esponsibility　
責任
つまり、 ﹁企業の社会的責任﹂
C
orporate Social R
esponsibility　
という意味です。
では、 ﹃企業﹄にとって一番重要な﹃責任﹄って何でしょうか。こう問われたときに、いろいろな答えが出てくると思います。安心・安全な商品を提供すること、あるいは企業なのだから利益を上げてちゃんと税金を納めること、そして株主に配当する
こと、最近コンプライアンスに関していろいろな不祥事がありますけれども、法令遵守する 、あるい 従業員を雇 維持して雇用を創出すること、あるいは環境問題、たとえば
C
O
2 や温暖化の問題、社会貢献等々総称して我々の責任だと考えています。
一方で、われわれを取り巻く﹁社会﹂とは何でしょうか。お客様、調達取引先、社員・従業員、株主・投資家の皆様、あるいは銀行の皆様、あるいは地域社会これらを総称して
＂ステー
クホルダー
＂︵利害関係者︶といいます。
要は企業がいろいろな活動をする上で、いろいろな負の影響、たとえば先ほど言いました
C
O
2 や温暖化の問題といったこと
を少しでも予防し、除去し 低減していくということ。企業も社会の一員として、ステークホルダーとの共生をして、 ﹁良き企業市民﹂であることが大切であるということ。そして、最近、持続可能 ︵サステナブル
Sustainable ︶という言葉を聞かれたこ
とがおありになるかも知れませんが、要は、短期的なことばかりではなく、中長期的に物事を考えること。
たとえば、このまま行けば今世紀末までに地球の気温が
2度上がるということが言われています。それによってもたらされる
気候変動、我々の子どもや孫たちにはこのまま行けば住め い地球になってしまう、そういったこ も考えながら企業経営ていかなくてはならない、そういうことが﹁
CSR
﹂という意味です。
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ただこれまでの従来型の﹁
CSR
﹂の概念に加えて、最近は単に雇用を維持するだけでは
なく、労働環境とか、女性の活躍推進とか、障害を持たれた方々を雇用するとか多様性にも配慮するということもあります。
環境も単に
C
O
2 を出さないということだけではなく、より積極的に努めることもあります。
あるいは、後で説明しますけれども、事業活動を通じて積極的に社会問題に取り組んでいくことも言われています。
今までよく企業の業績というのは、売り上げ・利益ではかられていました。今でも当然、
売り上げ・利益が一つの物差しでありますけれども、最近はそれに加えて、非財務的情報︵ESG
一情報︶等をトータルして企業を評価するという方向に変わってきています。
今までの売り上げ・利益というのはあくまで過去の結果であって、これからのプロセスと
しての
ESG
が大切なのだと言われてきています。
TPP
に関しても主には関税のこととか言われていますけれども、一方では﹁腐敗防止﹂ 、
所謂賄賂とかそういうものを受け取っ はいけないだ か、労働者の人権の問題であるとか、女性の活躍といったことも
TPP
でも謳っています。
少し一般的、抽象的な話になりましたが、それではわれわれセブン
&アイはどういったことを目指しているのかについて話を
移してみたいと思います。
一つは当たり前のことですが、法令遵守ということ、誠実な企業であるということ。そして、それを超えてより積極的に社会に貢献していくことも必要と考えて ます。質の拡大ということだけではなく、グルー
プ各社の量的な拡大もしていこう 考えて ます。
さらに今言われている言葉として、
C 
S 
V︵
C
reating Shared Values ︶という言葉があります。これはマイケル・ポーターという
 
ハーバード大学の先生が唱え始めた概念ですが、日本語にしますと﹁共通価値の創造﹂ 言います。
企業が事業の特性を生かして︵世 中が抱えている︶社会的課題を解決していくというこ 。こ 後、セブンイレブンの事例
一
 E
︵環境︶ 、
S
︵社会︶ 、
G
︵ガバナンス︶
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でお話しいたしますが、いろいろな社会的な課題があります。それを本業を通じて解決していくことによって、社会問題の解決にも繋がっていくし、一方では企業にとっても新しいビジネスチャンス、あるいは他の企業との差別化の要素になるだろうということです。
法令を守ることは当たり前なんだけれども、より積極的に世の中のためになるビジネス
を通じてやってい うということを目指しております。
セブンイレブンということを事例にお話しいたしますと、セブンイレブンもわれわれの
ビジネスが何なのかと うこ をいろいろと考え、その中で出てきた一つが 社会的課題である﹁少子高齢化﹂とか﹁女性の社会進出﹂ ﹁高齢者・買い物弱者の増加﹂とい 状況があります。それに対し セブンイレブンは一万八〇〇〇店 店舗拠点があるということで、この特性を生かして何ら の貢献が出来ないかということを考え、一つ 言葉と て﹁近くて便利﹂と言っています。創業したときは﹁開いててよかった﹂でしたが、今は﹁近くて便利﹂な存在ということでやっ こ 努めて ます。
高齢化のことは言うまでもなく、現在我が国の高齢者の数が三三〇〇万人を超えています。人口の四分の一が高齢者の方々になってきて、 れがますます加速して きます。その
一方で、世帯数は増えてきていますが、世帯人数 のは減 ます。 れは若い人たちの単身も増えていますが、高齢者の方々の単身も増えている、あるいは二人世帯というのがどんどん増え きています。
また、女性の社会進出、活躍推進法ができましたけれども、二〇一三年の時点で六二
%
の女性が働いておられました。四〇歳代ですと、七〇
%以上の方が何らかの形で仕事をさ
れています。この状況はますます加速し いくだろ と思われます。
一方で、これは小売り商店数を表したグラフです。
（ 35 ）
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一九八二年には一七二万店あった商店が、二〇一二年には九九万店になっています。直
近で少し増えて一〇三万店くらいのようですが、いずれにせよピーク時の半分近くになってきています。一方でこの折れ線グラフですが、これは売り場面積を表したものです。店舗数は減っているのですが、売り場面積は増えている、これはイコール大きなお店︵ショッピングセンター等︶が増えてきているということですが、や り買い物に不便を感じていらっしゃる、近くに店がなくなってきているというのは事実なのかなと思っています。右側の図は食料品店ですが、やはり顕著に減ってきていること 分かります。
小売商店数だけではなくて、クリーニング店、ガソリンスタンド 金融機関、交番とい
ようなも も減ってきております。
要は単身者、高齢者が増えてき いること、女性の社会進出、小売店舗の減少、サービ
ス拠点の減少等々からお客様が不便を感じていら しゃる、こう ったことが社会的に大
（ 36 ）
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きな課題であり、それを裏返せばお客様のニーズであろうと捉え、その解決に貢献する事がセブンイレブン・ジャパンの社会的責任＝
CSR
の一つであろうと取り組んでいます。
では、具体的にどんなことをしてきたかというと、一つは皆様お気づきかも知れませんが、かつてはセブンイレブンというのは、
コンビニエンス、若者の店、そしてお弁当とかおにぎりとか、パン、ソフトドリンクを買うお店でした。二〇〇九年くらいから、われわれはこの社会的課題ということをもう一回認識して、ビジネスのあり方を考えようとしたときから品揃えを変えました。
もちろん、今まで通り美味しいお弁当やおにぎりを提供することはあるのですが、それに加えて普段スーパーで主婦の方たち
が買われていた食卓ニーズに合わせた﹁白もの﹂と言われるパン 牛乳 卵、 るいはハム・ソーセージのようなもの、お惣菜関係、調味料関係こういったものの品揃えを充実させました。
一方で、セブンミールサービスという高齢の方や介護中の方、あるいは働く女性、育児中の方たちへのニーズにお答えしよう
ということで、商品をカタログで注文していただいてお届けする いうことをやっています。ご存知ですか お聞きすると、まだまだ認知はされていないのですが、セブンイレブンで売っているものだけではなく、もっと幅広く健康志向の商品もお届けするようにしています。
もちろんこれはお店でも電話でも注文できます。最近ですとネット注文も出来ま 。そしてその商品は、お店に取りに来られ
たり、お店からお届けすることも出来ます。
利用者を見ていきますと、高齢の方が多く、六〇歳以上の方が六割になります。セブンミールサービスだけではなく、お客様が来てくださるだけ く、お届けしようということで様々な取り組みもしてお
ります。
この電気自動車をご覧になった方もおられるかも知れませんが、現在十二〇〇台ほどセブンイレブンの店に入ってお ます。
トヨタさんが開発されたコムスという電気自動車で後部にいろいろ 商品を入れることができまして、温かいおでんが温かいまま、冷たいものは冷たいまま運べるようなクーラーボックスを積んだ超小型 電気自動車です。 たお店と同じように お届けしたときにお金をちゃんと授受できるような決済機能付きの携帯
POS
レジなども開発しました。あるいは、電気自動車では大
きすぎるという場所に 、セブンイレブンカラーにした配達用電動アシスト自転車も用意していま
そしてもう一つ、 れはまだまだ限られた地区だけでの取り組みなのですが、 ﹁セブンあ しんお届け便﹂ということで、軽
 
トラックを改良いたしましてセブンイレブンと同様の品揃え、弁当、お菓子、加工食品、雑貨、アイスクリーム等々 フランチャイズのオーナーさんが月曜日から金曜日まで毎日、決められたルートを廻って販売するということを おります。まだ全国で
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三五台しか稼働しておりませんけれども活躍しておりま
 
す。
これは私が以前、茨城県のお店に行ったときに撮った
写真で 着きますと、 ﹁来ました﹂というアナウンスがあります。お年寄りを中心とするお客様が出てこられる。この方たちは独居老人ではありませんが、自分で買い物に行くということが出来ずに、普段は家族の方々が買い物をなさっているのですが、自分でものを選ぶ楽しさとか、あ いはここに来ることによって集う楽 さあります。足の不自由なお客様には軒下まで運び、 た﹁今度来るときはこういう品物を持ってきましょうか﹂とカタログを見せる姿を見ました。
私どもは、お客様に対して﹁またお越しくださいませ﹂
ということを必ず言うのですが、 サービスをやりますと、お客様の方から﹁また来てくれや﹂という 声かかったりします。
このように﹁近くて便利﹂という言葉を合い言葉にして、来てくださるお客様を待つだけではなくて、歩いてお届けする、電
動自転車でお届けする、電動自動車コムス お届けする、あるいは﹁あんしんお届け便﹂で移動販売をする、さらに現在は﹁オムニチャンネル︵
O
m
ni-C
hannel ︶ ﹂というネットでご注文いただいたものをお届けできるような﹁食事の不便の解消から生活不
便の解消へ﹂と努めています。
セブンイレブンを事例としてお話しいたしましたが、社会的課題がいろいろある中で、自分たちの﹁強み﹂としての
一万八〇〇〇店舗を問い直して、自分たちの存在意義とか社会にとってどういうお役に立てるのかということを考えてきて、今ご説明したようなことをやって参りました。
（ 38 ）
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これが本来あるべき企業としての
CSR
であり、私どものグルー
プが目指すものであります。
これまでセブンイレブンを中心のお話をしましたけれども、グルー
プ各社がいろいろと取り組んでいます。全然毛色が違いますが、例えば日本の農業は、
T
P
P
の問題もありますが、食料自給率の問
題、食の安心・安全の問題、あるいは耕作放棄地の問題ですとかいろいろな問題を抱えていま 。イトーヨーカドーはこの﹁農業をお手伝いする﹂ということで、 ﹁セブンファーム﹂というものを全国で十二カ所やっています。これは言うま もなく、社会にとっては農業従事者の高齢化、後継ぎがいないというような問題に対して対策になりますし、食の安心・安全ある は地産地消というこ も役に立ち、一方で私たち グループ イトーヨーカドーにとって﹁食品リサイクル法への対応﹂にもなります。 ﹁食品の安全・安心の確保﹂によってロイヤリティが上がるという ともあり す。仕入コストの低下ということもあります。
話が逸れましたが、この﹁セブンファーム﹂というのは、イトー
ヨーカドーで出てくる食品残渣、生ゴミ あります。それを堆肥化し、この堆肥を利用して野菜を栽培、再び店舗で販売する う循環型の農業です。
あるいは、そごう・西武という百貨店では、オーガニックコット
ンを使った商品を販売する。これは、最近多くのお子さんのアレルギー体質が増えてきている、あるいは低農薬での栽培と うこ が求められている、そういった社会的ニーズにもお答えできま し、こういったものを販売することによって、お客様の店に対 るロイヤリティも得られます。
（ 39 ）
330
同様なお話ですが、ファミリーレストラン・デニーズではお
子様向けの﹁低アレルゲンメニュー﹂をご提供しています。これはお子様がアレルギーですと外食も出来ないという方たちに対して、外食の機会を提供することが出来るとともに、デニーズにとっても差別化にもなりますし、新しいお客様を誘引できるということにもなります。
あるいは、環境のことですけれども、私どもは森林保全活動
をしておりますので、出てくる間伐
二材を使って、ドリンクの紙
カップ等を作ることによって今、非常に痛んでいる日本の森林を保全する一助になりますし、また環境に対する意識が高いお客様が増えてき われわれのブランドも上がっていくだろうと考えています。
要はこういったことが、単に社会貢献でお金を寄付するとか
ボランティア活動をするだけではなく、自分たち 本業 通じて社会的課題に対応できないだろうかということを勧めているということを申し上げたかったこと す。
時間が押していますが、あと二枚ほどになります。この表は一九六〇年代から小売業の売上高トップテンの推移
です。
グリーンが百貨店です。六〇年代は三越、大丸、高島屋とい
うように百貨店が並んでいます。七〇年代に
GMS
︵総合スー
パー︶ダイエー、西友ストア、ジャスコ等が入って ま た。二
 立木密度を疎にし、残った木の肥大成長を促 、森林全体を健康にするため 林木の一部を伐採すること。
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直近ですと、このブルーは専門店ですが、ヤマダ電気、エディオン、ファーストリテイリング等が上に来ています。
私が何を言いたいのかというと、この三〇年、四〇年を歴史的に見ていくと、いろいろな栄枯盛衰があって、もちろん、会社・
経営者の奢りとか油断、あるい 不祥事によって消えていった会社もありますが、ただ一番大きいのは、社会的課題解決できなくなった会社、業界は衰退していくのかなと思うのです。
一九五〇年とか六〇年という﹁戦後﹂と言われたときは 豊かさへの憧れ、文化の発信のような形で百貨店が中心的でした。
七〇年代、八〇年代は高度成長のころ、メーカーによって大量生産された商品を大量販売するのに一番適していたのが
GMS
︵総
合スーパー︶でし 。それ以降、 ﹁モノあまりの時代﹂になってくると、
GMS
は非常に厳しい時代になってきています。
それに代わってコンビニエンス。コンビニエンスも一時、厳しい時代もありましたが そのときに先ほどご説明した自分たち
の存在意義を問い直して、なんとか保ってきました。
ではこれから二〇年、三 先、どの会社、ど 業界が残っているのか本当にわからないだろうな 思って ます。ただそのときに企業にとって根幹として何が一番大事なのかなと考えたとき、一つは﹁理念﹂ 。経営理念 いうことは大事で、
自分たちが寄ってたつところは何なのかということ。
もう一つは、先ほど 申し上げ おります﹁社 性﹂ということ。自分たちは世の中のどういうこと 役立っているのか
いうこと。
そして ﹁革新力﹂ 。自己革新できるかどうかということです。手前味噌になりますが 私どもは﹁信頼される誠実な企業であり続ける﹂ 理念に基づ て ﹁自分たちの社会的使命は
何かを問い続ける﹂ 、そしてそれを﹁変化対応力を持ち続ける﹂ いうことでやってきております。
もう一つ。企業ですから儲けることは絶対大事です。私は、こうい お話をさせていただく きにいつもお話しするのが、二
宮尊徳の﹁道徳なき経済は罪悪であり、経済なき道徳は寝言 ある﹂ 言葉です。どんなに れい事を言っても、企業ですからきちっとした利益をあげ続けていくということが大事であるというこ 。ただ利益を上げるだけでいいのかというと、そうではないということをこの言葉 象徴している か と感じて ます。
こんなことを考えながら経営しているので ほんとう 皆様日々、私どもをご利用 ただいて ますから、 ﹁全然違うじゃ
ないか﹂ 、 ﹁昨日セブンイレブンに行ったら挨拶もな っ ぞ﹂
︵笑︶
、 ﹁品切ればっかりだったぞ﹂
︵笑︶という話もたくさんある
と思いますので、その辺 お叱りとかご質問はこの後で受けたい 思います。
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以上で私からのお話を一応、終わらせていただきます。ご静聴有難うございました。
︵拍手︶
総合司会
　
有難うございました。ある意味で、戦後の日本高度経済成長の象徴的企業の一つでもあるセブンアンドアイ・ホール
ディングスの軌跡であり、またこの移りゆく世の中で、どう生き抜くために変わっていくのか、社会への貢献という意味で非常に興味深いお話をお聞かせいただきました。
伊藤様、有難うございました。ではここから引き続きまして、石川社長そして千葉先生にも加わっていただきまして、本テーマにそってお話をお願いしたい
と思います。ここからは千葉先生にマイクをお渡 いたします。
Ⅱ．座
　
談
　
会
千葉
　
ここから後は石川さんにお話を進めていってもらいます。石川さん、よろしくお願いいたします。
石川
　
伊藤さんどうも有難うございました。私どもが毎日使っているお店が、このような立
派な理念で経営されていることがよく分かりました。 ︵今までの日本は︶結局マッチポンプだったと思います。商店街を全部破壊して、私にしてみれば、ゆがんだ国 上に成り立った大企業が、やっと心を入れ替えてマッチポンプをやめて、社会貢献をしなくてはいけないと言っていただいたのは、私は非常に嬉しいことだと思っています︵笑︶
。ですが、基本的にわが
国が現状のように停滞 しているこ を考えると その中でセブンイレブンというグループが高収益をあげている。しかしながら、あち ちで死屍累累の屍がわが国にあるわけで、その原因が何だっ のだろうということ 考えます。私は自 が長いこと海外で仕事 してきて、そのときは上場会社でありまして、そ こそ規制の網をくぐってきました。牛肉の輸入禁止のときは、牛ごと輸入すれば ということで、牛を飛行機 運んだり、お米が輸入禁止のときは、米にレーズン 入 ピラフの原料だ いって農林省や畜産公社 ら怒られたりとそういう網の目をくぐっ 商売し き た。私は日本の経済が駄目にな た は、規制緩和をしたこと 、あまりに自由なこと、自由主義経済だと思います。伊藤さ 素晴らしい
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プレゼンテーションの中に、皆様お気付きかも知れませんが、 ﹁成長﹂という言葉と﹁競争﹂という言葉が何回も出てきました。私はその﹁成長﹂と﹁競争﹂という幻想のもとに、規制を緩和をしてきたわが国のあり方に問題があるのではないかなと思っています。
もう一つは、結論になってしまってはいけないのですが、 ﹁上場﹂したことによって﹁株主﹂という新しい
C
S
R
の杯、この
株主に対してどう対応しているのかということを一番、私は懸念をしております。つまり﹁上場﹂したことによって、創業の精神とか、伊藤順朗さんのお父様のあの立派な言葉を、株主という人たちは、そういう理念とかを理解して投資をして るわけではなくて、あくまでもリターンを要求して投資をしている。こう考えると
CSR
をいくら頑張っても社会のためには成果が上が
らない。つまり、日本がひどくなった は規制緩和という先ほど述べたことにあるのですが、もう一つは上場するということです。非上場にして活動している企業がたくさんあればあるほど 日本では適切な会社だと思っております。つまり、日本的な経営を継続、上場しない さらに規制 もとにあ 程度制約・秩序 持った企業経営 す 、こう れば日本はまた世界の中で勝てるのではないかと私は個人的に思っているのですが、伊藤さん、 うでしょうか。伊藤
　
のっけから大変厳しいご批判なのか、エールなのか分かりませんが︵笑︶
。会社は誰のものなのかという議論がよくあります。
先ほど申し上げたように、ステークホールダー︵
stake holder ︶というのがあって、今の石川さんのお話だと、企業がひとたび上
場したら、企業は株主それも不特定多数の株主のも になっていく、そこが問題ではないの ということ お しゃったのだと思います。もう一つは規制緩和がいけないということなんでしょうか
?
石川
　
規制を緩和する、大店法の問題を考えていただければ分かると思います。先ほど明快に出ていたのは、売り場面積がどん
どん増えていっ 、それと共に小売店 なく って ったことが示されま た。あち ちにコンビニエンスストアができた、これが果たして いことなのか、ということをもって規制緩和云々と言い 。もう一つは規制 ある程度明快にすることによって、つまり保護的な活動つまり国家の中の経済活動を行うことによって、国民は幸せ感を持つと 事実があって、これを逆に規制を緩和することによ て国民は幸せ感があるんだと う幻想を の三十年、言い続けてきた。その結論として規制撤廃が競争を激化して、結果としてどうなったのか と明快 議論したいと思っています。伊藤
　
意見が異なるかも知れませんが、競争は必要だと思って ますし、規制も必要ですし過度な規制緩和もまた過度な規制も
いけないと思います。何が良いのかはケースバイケースで個々にあげたらきりがな と思います。例えば さきほどの大店法という私どもの小売業を取り巻く法律について言えば、一九七〇年頃にそういうことが多くて、中小小売りが のまま 生 延びられないと うことがありました。一方では 大量生産された商品を求めて るニーズもありそ に対し 如何に効率よく販
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売するのかというのが、その当時だとスーパーだというのが答えでした。ところがそれを進めていくと中小小売店が潰れてしまうというので始めたのが、セブンイレブンだったわけです。
セブンイレブンの経営理念というのは、中小小売りの近代化と活性化ということから始めました。ですから創業当初は、ほと
んどが酒屋さんあるいは食料品店さんが、私どもに看板を替えてやってきました。非常に労働生産性の低い小売店が私どもに加盟することによって、売り上げも上がり利益も上げられ、それま どんぶり勘定だった経営を、一店一店が貸借対照表等を作って近代的な経営をしてきたこ によって 変わってきたのかなと思います。
ですから一概に規制が悪いとも言えないし、良いとも言えないしというのが一つの私の意見です。
石川
　
私は今、伊藤さんがおっしゃった中で効率性、合理性、生産性、収益性という四つの柱をずっと追い続けてきたとおっしゃっ
たんですけれども、私どもは不合理なもの、非効率なも に価値がある、その価値を大事にすることによって、利益という問題が、結果的に利益があ んだよ 社会を創りたい 日本はそうあるべきだと私は思っています。ですから、伊藤さんが仰られた、はっきり言うとアメリカンスタイル、グローバリゼーションと言われているような価値、つ り収益性、合理性、生産性、成長性等々をずっと追い求めているのが、果たして日本人にとって正しいのか、私は こを うし も言い いのです。その根源にあるの もうすでにデカルト、カントから来た西洋文明の流れはそろそろ終わりにしよう。我々は東洋人 あって 東洋の価値というのは違うんだと うことを 済にもっと反映させたい いう意向があります︵拍手︶
。如何ですか。
伊藤
　
おっしゃることは分かりました。例えば
C 
S 
Rという言葉は、先ほどご説明いたしましたが、日本では昔から﹁三方良し﹂
という言葉がありまして、 ﹁売り手良し﹂ ﹁買い手良し﹂そして﹁世間良し﹂というこ が
C 
S 
Rの日本的なものと思います。決
して
C 
S 
Rというのは海外から来た概念ではなく、儲けだけではありません。多分、石川さんがおっしゃっていること、あるい
はこの会にいらしておら る皆さんが賛同されるのは 行き過ぎた金融資本主義ということに対す 批判なんだと います。それは私も全く同感で、先ほども言いました﹁会社は誰 ものなのか﹂ということを考えたときに、日々
day-trade
をしているよ
うな、 ﹁株主のためにわれわれは仕事を ているんですか﹂と。そうじゃないんですね。ですから﹁会社は誰のもの﹂ 問われたとき、│あくまで私個人の考えですが│ その き一番リスクを っ い ステイクホルダーだ﹂ うんです。何か い
 
うと、例えば創業者、小売商店の方がお店をやっていたら、その方が身 粉にして働 ておられるわけですからその方でしょうし、それがイコール かも知れません。
お客様というものが一番大事だと思っています。ただ、お客様がもし、うちの店で買わなければ、ローソンさん、ファミリー
マートさん、あるいは西友さん イオンさんで買えばいいというチョイスがあります。これがもし、島に一軒し ない商店でし
326
（ 44 ）
たら話が違いますが、お客様には選ぶ自由があります。
では株主はどうなのか。もし上場していれば、嫌だったら売ってもらえばいい、腹をくくればいい話です。それが出来ないと
ころが今の経営者の弱みみたいなものがあるのですが︵笑︶
。
今、うちの会社で一番不自由というか、一番リスクを負うのは誰かというと、実は従業員ではないかなと私は思っております。
きれい事ではなくて社員が今は段々 横移動、転職をする人 増えていますから、彼らにも選ぶ権利があり、必ずしもそうとは言えないかも知れませんが、ただ一般に働いている社員は一番リスクを負っている。だから最近、
C 
S︵顧客満足
C
ustom
er 
Satisfaction) よりも、
E 
S︵従業員満足
Em
ployee Satisfaction ︶なんじゃないか。社員が満足すれば、良いサービスが出来るだろ
うというよう 捉え方でおります。石川
　
それは素晴らしい。私も賛成です。やはり江戸時代の商売人はそういうことをベースにやってきたわけです。残念ながら
一八六八年のあの事件︵明治元年︶の後、日本 断絶した新し 国みたいになってしまった。先ほど商売の根本は﹁三方良し﹂とおっしゃいましたが、渡辺崋山の﹃商人八訓﹄等、大変素晴らしいルールが当時あるわけで 別に横文字のガバナンスの重要な項目ではない。日本人にはそういう
DNA
がずっとあるわけですから、問題ないと思うのです。
先ほど、消費者つまりお客様と言われましたが、お客様絶対主義できたこの
20年、
30年も大きな間違いだったと思うのです。
消費者つまり 客様を大事にするということを、金科玉条のように言うこと よって、コストカットするわけです。お客様に安いものを提供することによって、従業員の雇用のところをどうしてもいじらなくてはならない。
E 
S・従業員の満足度を上げる
ことは、コスト高に繋がります。
ここのところが、今の大企業は全部きれいごとですませているわけです。そこの消費者絶対主義、消費者団体の方に申し上げ
たいのですが 消費者団体が強ければ強 ほど そのお父さんの給料は下がるとい 相関関係もよくご理解されな とい ないつまり、ヨーカドーさんだけではなく、ダイエーの中内さん 良 ものをどんどん安く、といった場合に、結局、購買力 あるキャッシュ・自分の稼ぎが減るということ気がつかなかった。結果 し この何十年間、給与が全然上が それは日本人として消費者絶対主義に大きな落とし穴 あると思 ます。こ 辺を、ヨーカドーさんももう少し考えてやられたらどうか 、と思います。給料を上げる方法として、高いもの 売ってもいいんじゃないかなと思いますが 如何ですか。伊藤
　
冒頭でお話ししたように、千葉先生からお話があって、 ﹁気楽においでよ。気楽な会から﹂と言われて来ました︵笑︶
。 ﹁何
喋ってもい から﹂と︵笑︶
。こんなに責められると思わなかった︵笑︶
。帰りたいなと思っているんですが︵笑︶
。お話、何でしたっ
け？︵笑︶
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千葉
　
割り込んでいいですか。今お話になっていることは、学校も同じことが言えると思います。今、 ﹁お客様第一﹂とおっしゃっ
たのですが、 ﹁学生第一﹂とやってしまうと学校はおかしくなってくると思うのです。今日、いらしてくださっている大学の内野先生はどうお思いか分かりませんが、多分、同様のお考えでは いかなと思います。 ﹁学校は誰のものなのか、学生・生徒のものなのか。卒業生のものなのか、あるいはこれから入ってくる学生・生徒のものなのか﹂ 。その辺のバランスを崩してしまうと、学校は右往左往するだけです。石川
　
先生、学校は国のものですよ。国民の教育機関として国力を増強する、国益のために学校というのはあるわけです。学校
は金儲けのためではないはずです。千葉
　
そこを誤ってしまうと、ある意味 見透かされてしまうと思います。先ほど石川さんがおっしゃった﹁規制緩和﹂という
言葉についても、国民が愚 な部分がかなりあると思います。 ﹁規制﹂を強化して いけない、 ﹁規制﹂は緩和すべきだというかなり国民の愚かな部分があると思 ます。石川
　
それは新聞を読んでいるからですね。私は、新聞は﹁競馬新聞﹂以外は読まないことにしています︵笑︶
。情報過多、
IT
の問題は凄く大きいと思います。
IT
が入ったことによって、学校で教えるというヒューマンタッチの関係がなくなって、
知識がどんどんインターネットから来ますけれども、その情報が果たして正 いの どうかを自分で検証する方法を我々の世代は持っています。足で稼いで調べに行くということです。ですが、今の若い人たちは、それを全部事実だと思ってしまうのでないですか。千葉
　
そうですね、われわ 人間のあり方、日本人のあり方 。ちょうど一年ほど前、 ﹃
21世紀の資本﹄という本が多くの本屋
さんで山積みでした。トマ・ピケティの本です。それが今 完全に忘れ去られて ような気がします。あれ 、資本主義が進めば進むほど、金持ちと貧乏な人の格差が大きくなるということを史料的に調べていった本だと思います。
NHK
はじめ、新
聞でも話題になりましたが、今は全く入ってこなくなった。サイエンスというものを経済の中に入れてきた瞬間、かなり現実とはズレが出てくるのではないのかなと思います。石川
　
おっしゃる通りだと思います。大学の入学試験に、経済学部が﹁数学﹂を入れたときからお しいと思います。経済はイ
デオロギー、哲学であ はず 。先ほど伊藤さんが二宮尊徳 ついておっしゃったよ に、経済と うの 道徳なんで それが﹁算数﹂になっちゃったと うところに非常に大きな問題があると思いますが、如何 か。経済学部で絶対に数学はやるべきではないと思います︵笑︶
。
伊藤
　
話が段々高度になってきました︵笑︶
。先ほどの話に戻りますが︵笑︶
、お客様に対するサービスが過剰になってきてとい
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うことですが、われわれも日々お客様からのクレーム、ご意見に直面していて、聞いていたらきりがないというのも事実です。先ほど消費者団体という話をしましたが、この間、消費者団体の代表の方と対談したことがあります。彼女は﹁もっと消費者を啓蒙してください﹂ということを、はっきりおっしゃいました。ちゃんと教えな ということによって、ここにマスコミの方がいたら申し訳ないのですが︵笑︶
、マスコミやネットで言うような表層的な部分だけが増殖していってしまうというのが実情です。
良識ある消費者団体の方などは、もっと企業として﹁消費者教育﹂ 教育というとおこがま いので言いませんが、啓蒙・啓発をして かなくてはいけな な は思っています。石川
　
消費者は従業員なわけですよね。従業員と消費者が一緒であって、結局そこのところで雇用の問題が出てきて、雇用の問
題と消費の問題、消費減退、デフレの問題 デフレによ て給料が下がる、下がった給料を補填するためにお母さんが働かなくてはいけなくなる、お母さんが今ま やって た家の中のことをシェアしてやろう それが夫婦喧嘩のネタになっ 離婚する、そして家庭崩壊等々、いろいろなことが複合的に絡んでいる、その消費者絶対主義というのは。お客様のためにというモットーを掲げた商人たちは、鎧の下で他のことを考えているとしか思えないので 。伊藤
　
言葉の問題になってはいけないのですが、実は私たちは会社の中で﹁お客様のために﹂というのはやめよう、 ﹁お客様の
立場に立って﹂考えようと います。どちらも同じ はな か 言われるかも知れませんが、 ﹁ために﹂ いうとやはり﹁上から目線﹂であり、そしてや りわがままに︵お客様が︶ っていく。自分が の立場に立ったらどう感じるのかと うことから、商品開発や接客を考えようとしています。石川
　
わかりました。伊藤さん、もう一つ、日本人に欠けたポイントで特に伊藤さんの会社がそれを満足させてくれていると思
うのですが、我慢するということ。われわれはすぐ手 入 なら我慢しよう いう 欠けている。私は反コンビニエンスなんです。つまり入手したいもの 探す、なるべく時間をかけて買 に行く。すぐ近くでパッと買うことが出来 ら、買物しても面白くない。 をするという精神構造が亡くなった国民 、崩壊せざるを得ない。
先ほどの規制の問題もそうなのですが、私は規制を強化するべきだと言ったのは、我慢が出来る国民にしなくてはいけないで
しょう、もう一回という意味です。これだけ自由、自由と言 コンビニエンスにつ は数歩歩 とまたある ひど ときには四つ角の全部がコンビニエンスの場合が る。伊藤さんに﹁どうしてそうなっているのか﹂と聞 たら、ヨーカドーでは らないけれども ローソ は隣にヨーカドーができる 困るからそうした 笑︶
、と言う。それを聞いて、ひどい国になってしまっ
た、こういうのは規制しなくて けないと思って るんです。我慢が出来 いと駄目だと思うのです。コンビニがあると我慢が効か ですよね、二四時間どこでもいつでも買えるとか。
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ATM
もそうです。我慢がなくなった国民は駄目になると思います。どんなに素晴らしいお話を伺っても、我慢をなくすコン
ビニには基本的に私は反対です。伊藤
　
段々、私は石川さんのことを嫌いになってきました︵笑︶
。ただ、今のお話を私が言われたのは初めてではないんですね、
実は。かつてこういうことを言われたことがあります。コンビニエンスの誕生によって、日本人の美徳である﹁備える﹂ということを失わせてきていると。例えばという でその方が私に言ったことがあります。私は抗弁できなかったんです。 ﹁昔、お正月を迎えるときに、三が日には大体お店は休むから、おせちを作り、日持ちがするものを作って、普段家事に従事してい 女性の方にも休んでいただく。そのために、三が日に食べるものを年末に買ってお正月を迎える。それがコンビニエンスが出来、あるいはスーパーで三六五日、二四時間買うことが出来ることになってそういう習慣 薄れてきてしまった。元々日本人は﹁備える﹂ということが美徳だった ずな ﹂と
それに対して、正直、 ﹁それは違いますよ﹂とは言えません。ただ、一方で、お客様のニーズ・欲求があるということも事実
です。それが行き過ぎることによ 先ほど﹁ローソン﹂と言われましたが、それは多分セブンイレブンのことでしょう。銀行
ATM
も然り。私もセブンイレブンがない地域に行くと、夜にお金を降ろすときに不自由なことがあります。が、皆さんが生
活者として考えたときに、その利便性 いうのもあ のかなとご理解いただきたいと思います。石川
　
それはよく理解できます。今、伊藤さんが﹁欲望﹂とおっしゃいました。経済の大先生がいらっしゃるのであまり大きな
ことは言えませんが、資本主義というのは欲望の塊が活性化されているの はない しょうか。お客さんの欲望を満たすことによって、新たなビジネスモデルがどんどん出来てきていると思 ですが。伊藤
　
ただ、少しですね、行き過ぎた金融資本主義があって、それの揺り戻 が今、来ているのは間違いな ですね。公益資本
主義ということを主張されている原
はら
  丈じょうじ
人さんとかがいらっしゃいますし、欧州などでは企業の評価をするときに、売り上げ、利益、
配当等財務結果だけでは くて、所謂、環境に対してとかが一 の投資基準 なってきている。それが
S 
R 
I・社会的責任投資
︵
Socially R
esponsible Investm
ent ︶というものの残高がどんどん増えていますし、昨今、新聞等でもよく出ている﹁スチュワード
シップ・コード﹂ ︵
Stew
ardship C
ode ︶ ﹁資産運用受託者としての責任ある行動﹂や﹁コーポレートガバナンス・コード﹂ ︵
C
orporate 
G
overnance C
ode ︶ ﹁企業統治の規則﹂などでも、はっきりとそういう非財務情報等についても投資家はきちんと押さえるべきだ
と言われています。ただこれはまだまだ時間がかかる 思 ます。欧州 もそ です。石川
　
今おっしゃられた、行き過ぎた金融の揺り戻しもあるので が、欲望を中心として、 ﹁欲望﹂プラス﹁フロンティア﹂で
すよね。フロンティアで新しいところを見つけては、どんどん投資していくということをやってい ら、世界中フロンティアが
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終わってしまって、今度は内向きに
IT
とか、自己満足というか、個人が満足するようなフ
ロンティアをしている。これももうそろそろ終わりですね。一体、経済学という学問が成り立つんですかね。千葉
　
大いに割り込みます︵笑︶
。ここに経済学者の内野先生がいらっしゃいますので、内
野先生からここまでの話をどういう風にお感じなのかをお話いただきたいと思います。内野
　
いつもご案内をいただきながらなかなか参加できずに、今日初めて、楽しみに参加
いたしましたけれども、このような激烈な議論があるとは思って りませんでした。この間、ポアロ探偵を見ており し 、誰かに似ているなと思ったら千葉先生の顔 ございました︵笑︶
。今日は石川さんがとてもお元気で、伊藤先生が些かやっつけられているので、伊
藤先生の味方をする発言をした方が、バランスがとれるのかな 思い、申し上げます︵笑︶
。
 
3つ申し上げたいことがあります。私も実は千葉先生と同じ典型的なコミニタリアン・共同体主義の人間でございますので、
それを前提にお話を申し上げます。
一つは教育と 何かという話があって、国家に役立つ人材を育てるということも大事なのですが、私は、やはり個人が自由に
自分のこと よく分かって成長する、育つ環境をつくるとい ことがベースなのだろうと思います。 ﹁あまり生徒 ことばかりというのは問題だ﹂と先ほど千葉先生がおっしゃったのですが 私は千葉先生を見ていて、生徒思いというか凄い人だと思っています。ですが、私は逆 千葉先生のような人は非常に少ない気がするのです。ほん に生徒思いなのかなと感じる先生も多い消費者を生徒に置き換える 、やはり先生たちはもっと生徒 とを考えない いけないので ないか、と思う。これが
1点目
でござ
2点目は資本主義というものをどう考えるかということですけれども、資本主義のキーワードは﹁欲望﹂と﹁競争﹂です。し
かし、その反対は﹁規制﹂と﹁秩序 なります。 ﹁規制﹂と﹁秩序﹂について申し上げると、やはり象徴は﹁計画経済﹂であったり、共産主義だったり、社会主義 ったりで、これは脆くも敗北をしたわけです。つまり、 ﹁規制﹂とか﹁秩序﹂については勿論、メリットはある ですが、もの凄く大きなコストが伴うというのが 類の学習 。資本主義 は問題 ります。問題はあるのですが、 ﹁まだましじゃな か﹂という理屈が片方にあったので ない なと思います これ
2つ目。
それから、伊藤さんを私は応援したいのですが、実はセブンイレブンがなぜここまで伸びたかと申しますと、生産性とか合理
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性とか効率性にこだわったからではないのです、実は。
今日も社会的課題を達成するためにセブンイレブンはあるというお話でしたが、 ﹁三方良し﹂
という言葉がありますが、やはり地域の問題解決、地域にいる人たちのことを考えて自分たちはどういう役割をはたしたらいいの 、それを一生懸命やってきたのがセブンイレブンなのではな かな 思います。 だ、本部は少し看板料を取り過ぎ から︵笑︶
、もう少しチェー
ンの皆さんに利益を配分なさったらどうかな︵笑︶
、と思いますけれども。そういう意味で
言いますと、 ﹁三方良し﹂という考え方があ ますけれども、そこは誠実にちゃんとイレブ はやってらっしゃると思 。
それからさっき﹁我慢﹂という話が出ましたけれども、私たちはコンビニのお陰で、買物
についてもの凄く時間の節約が出来ます。実はそれ以外の時間で、もっと付加価値が上がることを考えたりやったりする時間をセブンイレブンは提供してくれているわけ 、それ もの凄く意味のあることではないかなと思い
このくらい言ったら、大分、伊藤さんも救われるのではないかと思います︵笑︶
。以上でございます︵拍手︶
。
千葉
　
有難うございます。では少し話題を変えます。
総合司会
　
先生、すみません。大分話が盛り上がりました。次のテーマに入ると休憩がしにくいので、ここでちょっとティータ
イムブレイクを取らせていただきたいと思います。伊藤さんに ちょっと深呼吸をし ただきたいと思 ます︵笑︶
。
─ティータイム─
総合司会
　
大変多くの方々にお越しいただき、手狭な状況でコーヒーをお飲みいただきますことをお許しくださ 。それではた
だ今より、後半を再開致したいと思います。少し趣を変えて参りますので、先生、進行の をお願い致します。千葉
　
ここまで日本的なコンビニエンスストアというか、日本的という言葉がかなり出てきたと思います。ここでコンビニエン
スストアの本場・アメリカのミシガン大学で学ばれ 長島さんからアメリカ コンビニエンスストアの考え方とか、日本との比較とかお話しいただければと思います。お願い致します。長島
　
有難うございます。お話を伺っていて思っていた、拙 経験をお話しさせていただきます。セブンイレブンというのは、
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元々アメリカから始まって、それが日本に来たということは勿論わかってはいたものの、アメリカでセブンイレブンを見てしまうと、これってコンビニエンスなのと思ってしまうくらいです。何もないということはない、食べ物があるといえばあるという、あまり美味しそうだなと思うものは正直、見つからない。 こそ夜中に入りたい、少なくとも私一人で行きたいとは思わないような ころです。そういう意味では、日本のコンビニエンスストアというのは凄く有難い であって、私も日本で働き始めてからは、帰りがどうしても遅くなってしまうときとか、あれさえあればちょっと何か作れるなと思ったときに非常に便利です。アメリカでの生活と比べても、 く はならないものになっ います。また日本人のお話も先ほどあり したけれども、アメリカというか海外の人たちと比べて、日本人だからこそ日本のセブンイレブンがあるのか と思いました。アメリカだと、 ﹁ないこ はないよ﹂ った品揃えだった 、お店の景観 日本だ 何も用がなく もフラッ 入るぐらいなので、日本人ならではの清潔感があり、便利 を提供しようとして る。あるだけで有難 のに、それ以上 ものを提供しよう するのは、やはり日本人ならでは コンビニエンスストアの素晴らしいところではないかなと思います。千葉
　
長島さんは、そういう日本的なものを保持してもらいたいというご意見でしょうか。
長島
　
そうですね。ときどき海外の友達が遊びに来たりしますが、日本のコンビニは、海外で思うようなコンビニと違うんだよ
と教えます。 ﹁忘れ物ない？﹂と言って、例えば女 子でしたら化粧品と 忘れ も 誇りを持って言えると思います。千葉
　
有難うございます 今のお話は、 維 メッセージだと思います。では次に
TPP
に
ついてお願い致します。石川
　
TPP
も根は同じですね。この前、国会で大騒動をした集団的自衛権について、われわれ経営者として非常に興味深く見
ておりました。私は反対派も賛成派もどちらもトンチンカンだ っていました︵笑︶
。反対派について、私の意見はちょっと変わっ
ているかも知れませんが、そもそも主権と うの 、ホッ スの﹃リバイアサン﹄の中に、主権 い のは交戦権だと書いてます。交戦権というのは、つまり、戦う権利です。昔は、軍隊を持って 王様が ざという きは勝負しました。お隣の中国を見れば、あれは共産党が主権を持っているから。黄氏
　
理屈上は全国人民会議が最高の議会です。
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石川
　
でも共産党の軍隊ですよね。
黄氏
　
そうですね。
石川
　
ですから明解なんですよね、誰が主権を持っていて、誰が軍隊を動かすかということが。
一方、日本は主権国家ではないのです。私はそう認識しています。つまり、軍隊を動かす
といっても、軍隊はアメリカ軍なのですから、日本には主権がない、ですから先ず、主権を回復しなくてはいけない。主権がない国にもかかわらず、集団的自衛権に賛成も反対も、あれだけ労力をかけてデモに参加するのは、アメリカの植民地で良いと言っているデモではないかと思ってしまいます。主権がないから集団的自衛権は認めない。つまりそれは日米安全保障条約に依存 て守っ もらったらいいじゃない、ということを一生懸命 ということは、主権は回復しなく いい、 植民地のままでいいと言っているように聞こえてしょうがなか た。一方、集団的自衛権を認めろと言っている人は ちょっと待て、主権がないのに集団的自衛権があ ざというときどうするんだ。よく調べたら、自衛隊の弾は一日半 か持た いということで 一日半しか持た いという自衛隊の弾でどうするんだというと、そうなったらアメリカ軍だという。と うことは、国 して基本的なものが欠け 国で、そこで あいう議論をお互いにして、賛成 反対で国民 踊らされてああいうデモをや ということが時間の無駄だし 馬鹿な話だなと私は思いました。じゃあ、やはりちゃん した国にならなきゃいけな と。つまり明治維新があってああいう不幸なこ 私たち江戸っ子はやられまくって、維新から七七年経っ 戦争に負けて、その間、侵略した のしな だのと 中国や東南アジアから言われる筋合いではないんですけれども 結局、日本がアジアを全部解放したのは事実で、中国がイギリスから解放されたのも、日本がああ う大騒動を起こしたからであるし、オランダを追 出し のも我々が頑張った らだし、インドシナからフランスを追い出したのも我々なんです。ところが最後に我々がアメリカ 捕まって まっ 。未だに私たちはアメ カの影響下にあって、アメリカの植民地だということを中国人に言い のです。中国の人に助けてくれ 言 た
解放してあげたわが日本を助けてくれと︵笑︶
。中国の人はそういう風に日本のことを見ていないんですよ︵笑︶
。私は政治家
ではないので、こんなことを言っても犬の遠吠えなんですが、今 、中国の方が来てくれているので、是非言いたかった は、たとえアジア解放は侵略だ たということを認め と ても、結果的にはアメリカに捕まったんだから助けてくれ、主権国家たる日本になりたいんだと。列強がアジア 侵略していって日本がたまたま開いた国だった の当時。イギリスにさんざんやら
318
（ 52 ）
れていた中国は死に体、主権がない。ペリーは何と太平洋から来たのではなく、大西洋を渡ってイギリスの植民地でないところを探して、最後の最後に日本があった。その前に韓国に寄ったらしいですが、韓国はとるにたりないということで日本に来た。つまりペリーがこうやって探し求めた日本というの 、アメリカが当時から何としても日本を取ろうという意志があったと思ます。
その中で私たちが頑張って、途中でトンチンカンな戦争になってしまいましたが、そういうことをやった挙げ句の果て、未だ
アメリカに捕 っているわけです。この事実を理解しな で安保問題や安保法制を議論してもおかしいと思います。ただそんなことを言うと私はアメリカ人に抹殺されてしまうかもしれ い︵笑︶
。こんなことを政治家が言うと、皆さん刺されているよう
な気がしますね、事実。経済人も職がなくなるかも知れません。実を言うと、私はアメリカの会社の役員なんですが︵笑︶
、ス
パイをやっているようなものなんです。ずっと うい ことを言い続けている私が、首にならないのが不思議でしょうがジョンソンコントロールズという会社の取締役を、十七年ほどやって ます。ただ アメリカの会社に属 いますが、アメリカのやり方はま たくおかしいと思います。アメリカ 十一年にいて、日本がこれだけアメリカにしてやられるのをずっ 見ていて、何としてでも解決して次世代に渡 たいと思います。私は愛国者ですが、反米右翼という人はあまり ない。親中右翼もあまりいない。反米右翼も、親中右翼もあまり ない。私は文化的に見 ら 唐とか随とか宋とか明の正統な後継者は我々人であっ 現代の中国人ではまずない ですから中国人が我々のことをちゃんとリスペクトすべきであり、かつ中国を解放したのは我々日本である。最後に捕 った日本を助けてほし と いたい。日米安全保障条約よりも日中安全保障条約 方 っくりいくかも知れないとか、こういうことを私たち 次の世代にし かりと伝えな と けない。このままいくとアメリカ 一つの州に終わってしまうような感じだし、反対デモに行っ いる人たちは アメリカの植民地で いと うことに繋がるということを理解されているか。
話が飛びますが、山口二
おとや
矢というのは、浅沼稲次郎を一九六〇年に暗殺していますが、その調書を読みますと、二矢がやった
理由というのが赤尾敏のところに二矢が行ったら赤尾敏の ころ ソビエトからお金が来ていた、これは事 なんです。
今回のあの反対運動にアメリカからお金が出ている。一般庶民としてそういうものに参加していいのか。私はテレビも見ない
し、新聞も読みませんが、国民がも とよく自分で考えてほ い 思いま が、先生、如何です ︵笑︶
。
千葉
　
N
P
O
というのは政治的活動とかあるいは思想的な活動はしないということになっているのですが︵笑︶
、ただ構図的に
は
TPP
の問題と同じような感じがします。ですからここで石川さんが取り上げたのは至極、妥当だと思います。少し軟らかい
話をしますと 数年前からです 、野球で例えばツー・ワ と言う ツ ボール・ワンス ライクに ったんですね。それ
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ではツー・ワンと言うと、ツーストライク・ワンボールでした。ストライクの数が試合を進めていく上で大事なのでストライクを先にしていたのが日本のカウントの仕方でした。それがいつの間にか、ツー・ワンと言うと、ツーボール・ワンストライクになった、つまり、ボールの方が先になった。これが何故かということを考えない。そこらあたりはほとんど同じなんですね。これは大リーグの真似、あるいは自称あくまで自称 すが ールドシリーズ、│アメリカ国内ですからワールドでは いのですが、アメリカではワールドと呼んでいる│、その通りに日本人は何も考えずに動いている。このような構図 あちこちに見られると思います。例えば石川さんが話した安保法案 ついて言えば、 ﹁戦争法案﹂という名前をつけたの 福島瑞穂だ か言われていますが、非常に戦略的 上手だったと思います。与党がいくらそうではな と言っても、それによって与党はバタバタしました。煽ったと うか、やり方が上手かったと思 ます。が、戦争法案反対と言ってデモ 参加した人も、 うで い人たちも、先ほど石川さん おっしゃったように、結局はエゴイスティックなんですね。自分たちは戦争しない 何かあったら誰かがやっ くれるだろう、│アメリカがということですが│。危機という は、 つどこでどのように起こるの 分からない。絶対起きないなどとは言えないわけで その め ことを考えないといけないというのが我々国民であり、政治家でもあると思うのです。今、街を歩きますと、 ﹁憲法九条は神様からのプレゼント﹂ かいう非常 ふざけ ような愚かな垂れ幕が下がって ますが、憲法九条にしたって、 ろ ろなことを言いますけれども、どこ 問題か とを我々 ていな 。
憲法九条というのは素晴らしい条文だと思います。ただし、第二項は小学生でも分かるような愚かな条文だと思います。芦田
修正と呼ばれる部分です。その辺ぐらいは我々国民が学 で、それで初めて論じると う土俵に上がっても いと思 ます
前項の目的を達するため、陸海空軍その他の戦力は、これを保持しない。国の交戦権は、これを認めない。
というこの第二項が、九条の本文とまったく矛盾 ている。それを﹁憲法九条 神様からのプレゼント﹂というこ を平気で言っている。ですから、もうちょっと、たった憲法九条の第一項、第二項 その少 前のポツダム宣言、そこ あたりま 本当は学校で教えるべきだと思いますが、ポツダム宣言あたりまで行きますと社会科は時間がないので これは自分でやるよ にうように教えていないというのが実情ではないでしょうか︵笑︶
。最近は教科書によっては、ポツダム宣言すら載らないものも
 
ある。
私たちは憲法のどこがまずいのかとか、考えないと小学生でも分かるようなことを考えもせずに判断しているという意味では、
石川さんはこの安保法制については どちらかというと﹁賛成﹂の方かなと思いますが。石川
　
私はそもそも主権国家になるべきであって、安保法制はどうでもいいと思っています。先ほどちょっとおっしゃられたポ
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ツダム宣言の問題ですが、これは英文で読むと、│読まれた方もいらっしゃると思いますが│、われわれは
subject to G
H
Q
なわ
けです。これを日本語 読むと、 ﹁連合国に制限される﹂と書いてあります。ですが、
subject to
というのは、 ﹁隷属する﹂とい
うことです。﹁隷属﹂つまり
B
y order で﹁言う通りにしないといけない﹂というのが
subject to
です。この勘違いをしているもので、占領国
家のときに植民地化さ ていたという認識が日本人にないんですね。私が海外に行って、アメリカで話をしているときに、 ﹁日本は植民地になったね﹂と われたとき、 ﹁学校で教わったときには、確か、日本とタイは ジアでは植民地になっていないはずだ﹂と言いました。 ると、 ﹁連合国に占領さ て
7年間も主権がなかったではないか。それが植民地だ﹂と言われました。
なるほど、それは植民地だった 思いました。その植民地の延長線上にまだ日本はあるわけで、安保法制がどうこうというよりも、早く主権国家として軍隊を持つ覚悟が必要 ね。そ をやら だったら、中国の言 なりにな かアメリカの言 なりになるかの選択を、政治家に選んでもらうより方法はないですよ。そこを隠して、主権 あるかないかよく分からない、日本は主権国家である、憲法もあるじゃないか うのですが そ のところをよく議論すべきだと思います 国民的に。安倍さんはああいう方でやっておられますが、やはり長州藩出身だからろくでもないと思 ますよ︵笑︶
。江戸っ子としては許しがたい
長州藩の出身ですよ。ただ 今回一石投じ こと、主権国家を議論するこ は正しいこ だと思うし、学校でも徹底して教えるべきだと思う。それ 反対、賛成と うこと ないんです。ただ、九条 あったために我々は凄く得をしたと うことが、朝鮮戦争、ベトナム戦争にあ わけです。この二つの戦争に、絶対にアメリカは を使 たか はずです。これを使わなかったから、今経済的に男が残ってい わけです。 こにい 若い人たちは、 戦争に日本兵を使われ いたら 生まれていなかったと思います。それは九条 あ たから﹁しめた﹂ものだったんです。 ﹁しめた﹂ のだったということを逆手にとって、そろそろ考え方をちゃんとやるべきだと私は思います。千葉
　
私の昔からの友人の山下さんが来ております。山下さん、ご意見をお聞かせください。
山下
　
航空自衛隊で働いておりまして、今、市个谷におります山下です。急にふられましたので⋮︵笑︶
。伊藤先生と石川先生
のお話を伺っていまして 少し視点を変えて論じたいテーマが少 ありましたの 、少しお話を せ い だき と思 ます。
先ほど伊藤先生から一つのキーワードとして、 ﹁責任﹂というお話が出ていまして、これは言い換えると、いろいろなもののニー
ズに対応するということも含まれている概念だと思います。所謂﹁レスポンシビリティ
R
esponsibility ﹂レスポンする能力が﹁責
任﹂ということだと思います。今 での日本のリーダー ある はエリートと言われ 人たち 思考パターンと、責任感と うものには相当な問題があるのではな かなと常々思っており う う とか 言 ますと、例えば 先ほど石川先生から
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も﹁おかしな戦争になった﹂というところなのですが、当時の軍部のエリート軍人というのは、相当な秀才、相当な勉強家だったわけです。彼らが何を学んだかと言いますと、第一次大戦をいろいろな角度から学んだ人たちが、陸軍省なり海軍省なり参謀本部の中核にいたわけです。どういうこと と言いますと、結局、既存の秩序あるいは環境というものに対して、過剰適応しようとした傾きが日本のエリートにはあったのではないかということを感じ います。
これは幕末の薩長勢力にも言えることで、明治維新は急速な近代化を目指したわけですが、
もう少し違うやり方もあったはずです。これも国際環境というものを過剰に考えすぎた、過剰適応の所産のような気が ます。大東亜戦争然りです。今どうかというと、やはり国際環境というものを考えすぎて る、あるいは、日本の国内状況も考えすぎていて、もう少し開かれた視点 必要だと思っています。そのあたりを伊藤先生 ﹁責任﹂と考え いった き、﹁ニーズに対応する﹂と言われましたが、短期的なニーズ、中長期的なニーズ、このあたりをどのようにお考えになっているかお話しい だければと思います。伊藤
　
私は天下国家とか、石川さんが論じたことは分からないので企業の経営者という立場
で考えたときに、まさにおっしゃった﹁レスポンシビリティ
R
esponsibility ﹂というのはレスポンする能力
A
bility
で、そのとき
の思考が内向きか外向きかとい ことだと思 ます。既存 秩序、ルール、今までの成功体験に捕らわれて まう いうことが、一つの過ちの根幹になっているのだと思いま 。ほん に我々がしなくてはいけないことは、やはり外に目を向けるということです。手前味噌になってしまいますが、今私 ちが始めつつある は、ステ クホルダー・ダイアログと うこ です。所謂我々を取り巻く利害関係者・ステークホルダー 対話をすると うということです。お客様とはクレーム それへの回答 対応う形であったり、消費者団体 方々と 話をする、あるいは取引先 株主と、対話をする こと よって、何が世の中で求められているのかという気づきというのが間違いなく出てきます。そういった とをしていく こと 必要な となのかなと感じています。お答えになっているかどうか分かりませんが、私からは以上で 。石川
　
私は山下さんの言うところのエリートが、日本のエリートは論理的に考えるということをしすぎていると思います。私は
経営者として、運、勘、縁が大事だと思っています。勘が閃いた きにやるかやら いか う度胸 失敗したときの説得仕方を考えれば、そう大きな間違いにはならないと思 。ところが、人間が﹁論理的にあり い﹂ 思 て かどうかよく分かりませんが 私がこの人は凄いな たのは、デイヴィッド・ヒューム イギリ 哲学者 この人は
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必ずしも論理を大事にしていなくて、カントとかデカルトとか我々が素晴らしいと教わった人たちの哲学をずっと批判的にみているイギリスの思想家です。彼の本を読んでいると論理的でなくとも、勘が鋭ければリーダーたる資質は十分あるというようなことも言っています。実際、自分の人生の中で、運、勘、縁それに度胸、これだけですよね。失敗し ら﹁是非もない
三﹂です。
織田信長が本能寺で攻められたとき、森蘭丸に﹁どこの印だ﹂と聞いた。 ﹁桔梗でござる﹂と答え ときに﹁是非もない﹂と言った。 ﹁是非 ない﹂と男が言って引くチャンスがあるかどう ある人は幸せだと思いますが。私もそういうチャンスを狙って馬鹿な話をやっているん すけれども、 ﹁是非もない﹂と言って辞め こ 、これ 引き際と うか責任の取り方だと思いますね。自分が残っていなければ責任が果たせない か 自分が残って なければ後始末が出来ないというのは嘘八百で、辞めるべきだと思います。そして新し リーダーに解決策をゆだねることが正しい決断 と私は思っています。リーダーが論理的に考えすぎだと私は思います。内野
　
私から山下さんにお聞きしたいのは、例えば山本七平さんの﹃空気の研究﹄などを読
んでいる 、まさにおっしゃったことなの 、そういう空気とか状況に過剰適応してしまう、どうしてそういうことが起きるのか、どうし い の 山下さんご自身はどうお考えですか。山下
　
私は今の石川先生のお考えに反対でして、結局その論理展開が不十分というか、浅い
からそういうことになるんだと ﹁空気﹂に支配されると うところも、短期的視点です。会議でものを言わない。開戦のときも終戦の きも、本来 例えば梅津参謀総長
四は
早期に、もう勝てない い こ が分かっているわけですけれ も、彼は発言しない。それは短期的には損をする。要するに﹁俺が言わなくて 方向に走っているから、俺は発言しない﹂と。これは一つの無責任性だと思 ます。何故、そ 短期的視点でしか を見ることが出来ない 、というと ろ 、日本のエリート層、リーダーの問題 あ 思 ます。開戦のときも歴史を辿っていくと、一つは満州事変に始まるわけです。何故、満州事変
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を起こしたかというと、総戦、総合戦力を蓄えないといけないというところで満州を基軸に日本の国力を増進させて、軍事力を拡充するという発想だったわけです。
ただよくよく考えれば、中国との摩擦も増加するし、国際社会からの批難も出てくるだろうというところまで、頭が巡らない
わけです。ですから、私の見方は論理性というものの展開力が不十分 ところに、日本人の問題性があるのではないかなと思っています。総合司会
　
有難うございます。ここまで今日のテーマ﹁これからを生きるために﹂に関して様々なご意見が出ておりますし、そ
れぞれ指針となることもあったと思います。他の皆様方もご質問等、おありになる 思います。ここから質疑応答に入りたいと思います。豊久
　
今日は貴重なご講演有難うございました。僕の感想は最初の千葉先生のパワーポイントにあった﹁命もいらず、官位も金
もいらぬ人は始末に困る﹂という言葉が、心に突き刺さりました。その後の
1時間ほどの議論は、現代美術を観に行ったあとに、
脳のこの辺がしびれるような感じが今もしています。また 山下さんが﹁過剰適応﹂とおっしゃってくださって、これは学習院のグローバル化に適応するよう 気がしても とお話を聞き い が、質問は自分が学生でほん に柔らかいものなのですが、伊藤さんが中等科時代、高等科時代の夢は何だった か︵笑︶
。またご友人や先生方から見て伊藤さんがどんな人だったのか、
原点の部分をお聞きしたくて質問致しました伊藤
　
旧友がたくさんいる中で中学、高校時代何を考えていたのか、思い出しても言いたくないなという気持ちです︵笑︶
。凄
く綺麗事に聞こえるかも知れませんが 私は伊藤雅俊の息子に生 れて子どもの時から、ヨーカドーは│当時はほん に小 なスーパーでしたが│、ヨウカンドーとか、よ かん屋かとかか かわ つつも ヨーカドーがどんどん成長するのを見なが 育ってきました。漠然とですが、小売業に入りたいなと思って ました。父方も母方 商店主でした。中学 ときからそこに る津田君なども一緒に高円寺 叔父 洋品屋でずっとバイトを ていました。ほん は中学では禁止なのですけれども、中学時代からお店に立って販売をするということが大好きでした。マーチャント、商人になりたいなと思っていました。それから少しずついろいろなことを勉強する中で 規模ではなく、日本一 世界一質の高い企業 したいなと思っていま 商品 質、サービスの質、財務の質も含めて全ての面でそうなりたいな 思っ それ、ほんとですか 言われるのですが、学習院に入ったきっかけは、これは父から言われ の すが、 ﹁学習院には田島義博という先生がいる だ﹂ 言われたこと 実は田島先生には、私どもの会社がほんとに小さかった頃に、
ROI
という概念を教わりました。当時の日本の経済というのはシェア
拡大、売り上げ拡大一辺倒でした。そのとき﹁アメリカでは﹂という話ですが、
ROI
という概念で、投資に対する収益率とい
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うことを教えてくれたのが田島先生でした。 ﹁そういう立派な先生がいるから入ったらどうだ﹂と言われて受験したというのが事実です。それからほんとにそういったことを考えながら、実際にやってきました。部活なんかも中途半端で、新聞部だとかバレーボール部だとか、アーチェリーをやったりとかしていましたが、振り返ってみると、今述べた目的指向は強かったかなと思っています。千葉
　
では、忠岡先生から一言どうぞ。
忠岡
　
多分、凄い方なので、きっとどんな中等科生だったんだろうと思う方が多いと思いま
す。が、全然凄くなかったんです︵笑︶
。バレーボール部でちょっと一緒にやったこともあ
るんですけれども、中・高等科一緒に過ごして、僕は大学が違っ ので次に会っ ときは、子どもの父兄とし でした それでまたしばらくして今日会 わけです。彼はイトーヨカドーの発展の先ほどのスライドそのものですね、昔の彼のイメージは白黒 イトーヨカドーですね。
今は光り輝く大ホールディングスですけれども︵笑︶
。
その中でも今でも思い出すのは、高等科でハワイに旅行に行くことがありまして、それの
説明を中等科のときに受けました。みんなハワイのパンフレットを見 、こんなと ろへ行きたいなみたいな話をしたときに、彼は﹁ハワイに行ったらリバティハウスとウールワースを見るんだ﹂と言っていて、ずいぶん変わっ ことを言う奴が る と思いまし
。ですが、今話を聞いて、そのときから流通関係を
目指していたと うことがよく分かりました。社是じゃ いですが、ほんとにぶれない。人によっては何であ つが先生だとか、なんであいつが⋮ということがありますが、ずーっと誠実な感じ 青年がだんだ 磨かれてきた、ほんとに素晴らしい 思います。伊藤
　
先ほど石川さんにさんざんなぶられた後に褒められて、次にまたワーッと言われるのではないかと怖い ですが︵笑︶
。
有難うございま た。石川
　
実は私はアメリカ時代も一緒な です。私が向こうの企業にいたとき、彼は大学のクレアモントに て、ロサンゼルスで
一緒でした。とにかく誠実な人なんです。ご承知のように 私の弟 同期です。今日いらっしゃっ いますが、奥様と一緒 遊びに行ったりしましたが、今と全然変わらないです 。彼が日本に帰ってきて、セブ イ ブンに入ったんですね。どこに行っちゃったんだと探し ら、静岡県 働 ていました。お店に﹁伊藤さ いますか﹂と電話したら﹁伊藤なんていう人いたか﹂という
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そんな感じだったんです︵笑︶
。それで私はセブンイレブンという会社が凄いと思いました。御曹司を一現場員として働かせている。
今でも覚えているのですが、胸に﹁伊藤﹂という名札をつけて働いておられたこともあった。もう三〇歳過ぎている頃ですよね。三〇過ぎてからそういう下積みからやっている ことに凄さがあると思いました。彼は今でも変わっていないですよ、この対応が。私 ずいぶん昔からのつきあいですが、今日はなぶりすぎて失礼致しました︵笑︶
。
千葉
　
私の方から一言。非常に印象に残っている話を一つ。多分、高等科の一年生の初めの頃だったと思う。四〇数年前です。
当時は高度成長時代で、消費社会の時代でした。試験の模範解答だったか、何か配布物を配って教室を出ようとしたとき、近
寄ってきた生徒 いました。それが伊藤順朗という生徒でした。
彼は何と言ったか、 ﹁その残った配布物は捨てるのですか﹂と聞いたのです。﹁捨てるのなら、裏を計算用紙として使いたいので﹂と言いました。当時は高度成長時代です。どんどん物は捨てていました。
このやりとりを四〇年以上経った今でも鮮明に覚えています。
これについて、私があれこれ説明しなくても、いろいろなことを皆様が学ぶ部分があるのではないかなと思い、ご紹介しました。
総合司会
　
有難うございました。先ほどとは一転して褒められていました。先生、学生時代にバイトしていたことは問題にしな
いでください︵笑︶
。では次にご質問のある方、どうぞ。
寺田
　
寺田といいます。せっかくの機会なので、今後のセブンイレブンまたは国内のコンビニエンスストアの形態についてちょっ
とお伺 致します。私も海外に長く住んでいまし の 、帰ってくると、日本のコンビニに類似するものは先進国、発展途上国含めて、世界にないと うか圧倒的な差が生じている。久々に日本に帰ってくると、単なる小売店というよりインフラに近 部分が国内にはあるのではないかな 感じ おります。何十年か前に、一小売店からインフラに近いところまで、国内で昇華 たんだと思います。そこまで昇華すると、成 のカーブがだんだ 緩やかになってくる部分がどの業界でもある 思いますが、今後一〇年後、二〇年後どういうものを積んでいって今の形態から脱却するのか、何か新たなことを試みられるのか、そういうビジョンというものがありましたらお聞かせいただきたいと思 す。伊藤
　
私もあったら是非教えていただきたい︵笑︶
。実は私どもの会社・グループ全体では長期計画というものはなくて、中期
計画です。先ほどから申し上げているよ に、 ﹁変化対応﹂ということが私どもの考え方です。五年先、一〇年先を考えたところで当たらない。ならば今 目先の変化を常に追い続けていくこ だろう 考え います。まだできていないところもたくさんあるのですが、自分たちのビジョンという は正直ない、というのが実情です ただ、コンビニエンスストアの店舗も私どもだけで一万八千店舗ですが、国内で五万とも六万とも言われて ます。飽和ではないかと 言われて ま 先ほど石川さんから
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指摘されましたように、過剰で四つ角にあるなどというのは無駄なのかも知れませんが、飽和はないのかも知れません。場合によっては言われたようにインフラとして役所の代わりになっているのかも知れないし、いろいろなサービスを付加していくというのは、これから時代の要請によって起こっていくのかなと思います。あとは技術の問題で、間違いなく
IT
の進化によってお
客様の生活態度、行動│これも石川さんに言わせるといいかどうか分かりませんが│、モンゴルの平原で原住民が馬に乗っ スマホをやっていた、それが良いかどうかわかりませんが、そういう風になったときに、我々はどう うふうに商売をしていくのかということを常に考えていく、そんなところ す。石川
　
私は今の答えに感動したのですが、アメリカのコンサルタント会社が絶対に入れない会社だなと。そういう会社が日本の
会社の中にあるというのは嬉しいですよ。やれマッキンゼーだ何とかだと言って、日本の会社がずいぶん潰れましたからね。そういうのではな 、というのはいいことだと思いますね。総合司
　
有難うございました。それでは他にご質問のある方どうぞ。
真壁
　
秋田県から来ました真壁と申します。今日は本質的なお話になっているなと感じました。創業理念が﹁誠実と信頼﹂とい
うことでしたが、これ ビジネス 中で最も大事なこ ではないかな 思います。日本人として﹁誠実 信頼﹂が一番大事なところではないかなと考えます。アメリカが何故法律の国家であるかというと、詐欺師がとにかく多 。だから法律で縛らないといけないとアメリカ人の友人の弁護士が言っていました。そういったことを心の中に置きながらビジネス、教育をやっていくということ、これが一番大事ではない なという とを学ばせて ただきました。それから、歴史を正しく認識すると うこ 、 先生の話と全く同じ考えを私も持っておりまし 、短期で利 求め 義を忘れる国家に繁栄は い これは私が以前所属しておりました富士通と う会社の山本卓
たく
眞ま
会長がおっしゃった言葉なので
すが、世界一のものを日本が創っていくことによってアメリカや中国 喧嘩をするのではなくて、自分の国の存在価値を示すことが出来る と。
あともう一つ。長い歴史の中で、日本という国は中国と非常に良い関係を築く能力を持っ
ている、それ 今はアメリカに偏りすぎ いる。そ った中で 東方外交 していかなと日本は駄目ではないかということを感じています。私の息子が今年から九州大学で経済学を学んで ますが、そこにはそういっ こと 分か 布石がい ぱいあります。 から仲良くしていく。これだけ原発とか核兵器が拡散した世の中で、戦争 いう は人類 滅亡を
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意味する。そういったことを如何に知らしめるかということ、これがすべての課題ではないかなと私は考えております。千葉先生は私の祖母の姉のお孫さんですが︵笑︶
、非常に共通する部分が本質を突いていくというところ、誰に対しても同じように接
するというところではないかな 思っております。同級生に昨年、財務副大臣をやった人間がいて、時々電話をよこします。アメリカの経済を学びに行くと うから、 ﹁駄目だよ アメリカの経済なんか学んでも駄目で、ドイツ等の国の経済を学びに行きなさい﹂というようなことを話をしていま 。ヨーロッパに日本の源泉があるということもあるので、やはりこれから学ばれる方は、そういうことも考えながら研鑽していく必要があるのではないかなという とも感じまし 。
今日はご結婚記念日、おめでとうございました︵笑︶
。
伊藤
　
有難うございます︵笑︶
。
石川
　
日本のアイデンティティとみなさんもよく言いますけれども、私はアフリカの歴史とかを勉強すると、│我々の﹁西洋史﹂
というのはイギリスをベース した歴史を勉強しているわけで│、これをアフリカから見た歴史を勉強すると驚くことが多い。例えば、十字軍は﹁蛮族﹂の侵入になっています。つまり、エジプトの方が文明度が高 国であって、そこで﹁蛮族﹂が入っきたのが十字軍というように、全然違 ことを書いている。なるほどな と思いました。確かに我々はお箸を使って、千何百年間食事をして ますが、ヨーロッパの人たちは数百年前までは手掴みですからね。中国もちゃんとお箸を使っていたわけ 我々はそういう文明・歴史の継承国家であって、アメリカと違うと うことをよく理解したいと思いますね。ベトナム戦争の時に、ベトコンが森に隠れたら枯れ葉剤を撒いて森をなくす、インディアンを絶滅させるためにインディアンの食料であるバッファローを絶滅させたとか、日本の軍隊 強いのは家族制度 あるからと絨毯爆撃と 、発想が我々と全然違うんですね。我々の先祖は鷹狩りをやったと に鷹狩りの餌 犬だった。犬を殺して鷹 餌にし │ れは綱吉以前のことですが│、犬を殺さな ために鷹狩りそのものを禁止 ました。アメリカとは全然違 ま が、結構、 フリカ 似ている が分かります。私はアフリカの歴史を子どもたちに学ばせると 結構違 視点が生まれるので な かな 思いました。総合司会
　
他にどなたか。
山内
　
高校三年生です。今日はいろいろなお話、有難うございました。まだまとまっていなくて支離滅裂な質問だったら、 ﹁ゆ り﹂
だなと思って笑ってください︵笑︶
。話を聞いていて、前提にあるのはここにおられる皆さんが意識は高い方々でしょうから、
政治学や経済学等についてよく知っていることが前提で話されていると思います。一方、僕と同期では 政治学や経済学等 ついて興味がある人もいれば、ない人もいる。割合でいえばな 人の方 多いと思いま 。そん 中 、 っきのデモ 話もありましたが、参加していることにむしろ意義があ の はないかなと思います。準備が出来 くても 取り敢えず発信していっ
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たらその先に何かが見つかる、結果として自分で得られるものがあるのではないかと思います。安保法制についてあまり勉強していないのですが、賛成であれ反対であれ、まずは発言することに意味がある。発言せずに高みの見物をしているのも実はあまり意味がない ではないかと思いますがどうでしょうか︵拍手︶
。
石川
　
それ、賛同ですよ。論理的に筋が通っていなければ喋ってはいけないんじゃない、という社会はおかしい社会で、さっき言っ
たように勘、運、縁それ 度胸と責任の取り方だけ決めてやればいいわけです。学校でいろいろなことを教えているわけですが、絶対に教えなくては けないのは、人生観と死生観だと思います。人生観は分かるよね。死生観はどうせ人間は死ぬわけだけれども、その死に様をどうやって死ぬかというこ す。その中で常にあるのが、実行│
Execution
│することを怖がっては全然駄目で、
あなたの発言を私は嬉しい。学習院の教育もなかなか捨てたもんじゃないなと思いました。伊藤
　
先生の教え子ですか？
　
素晴らしい。私も全く同感で、自分が高三のときにそんな立派なことが言えたのかなと思った次
第です︵笑︶
。やはり発言、喋ることで自分の考えも整理できてくるということもあると思います。そしてまた、発言すればそ
れに対する賛同や反論が必ずあっ 、それによって自分が高められると思います。ただ一つだ 大事なことは、やはり聞く耳だと思います。話すだけではなく、聞 耳、聞く姿勢、謙虚さというも を失わないでもらいた と思います。石川
　
僕の大嫌いなアメリカの大統領のすごく良い言葉があります。 ﹁重要なのは批判する者ではありません。強い男の躓きを
指摘したり、立派な仕事をした者 ケチをつけ りする人間でもありません。真に賞賛しなけ ならない は、泥 汗と血で顔を汚し、実際に戦いの場に立って勇敢に努力する男、努力につき のの過ちや失敗を繰り返す男です。しか 、彼は実際に物事を成し遂げるため 力を尽くします。偉大な情熱と偉大な献身を知ってい す。価値ある大義のために全力をかたむけ、うまくいけば最後に赫
かくかく
赫たる勝利をおさめ、敗れるときも敢然と戦いつつ敗れます。だからそういう男を、勝利も敗北も経験しない
無感動で臆病な連中と断じて同列に並べるべきではあ ません﹂ 。こ ルーズベルトの言葉なのだそうで 大嫌 なアメリカなのですが、これは良い︵笑︶
。三〇年くらい前に英文と和文とでそれぞれ書いたメモです。つまり実行することが大事だと
いうことです。千葉
　
時間がありませんので、最後に黄先生から一言。
黄
　
非常に興味深いお話を有難うございました。最後に自分の感想だけお話しさせていただきます。先ほどのお話の中で、セブ
ンイレブンの発展の歴史を非常に詳 くご紹介していただきまし けれども 一番感じて るのは、経済成長 意味はどこにあるのかということを考えるチャンス なりました。例えば、今の日本の経済成長と えば、製造業の復興 か、 ばかりを考えていまして、確かにここ何十年間の日本の発展を見たら、失われ 二十年とかそう うような話がある けれども、
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GDP
を見たら確かにそれほど成長しない時代でした。ですがサービス業などを見たら、今までにないサービス、便利になるサー
ビスを整えています。これを普通、成長と考えていないのですが、でも日本はこの面で発展しているということは実感していました。実態の伴わない経済成長と今、よく議論されているのですけれども、計算されていないこういう経済成長もあるのではないかと今日のお話を聞いて、強く感じております。そしてもう一点感じているのは、先ほどおっしゃった中国との関係ですが、│私は中国人ですからこの点には非常に興味があります│。ただし、石川先生の問題意識と共通の部分があるのですけれども、アメリカに対してある程度のライバル意識を中国人は持っているという感じがします。ですが、もう一方で、アメリカに対して非常に親近感も持っています。石川先生もそうだと思い けれども、共通の価値観だとか、実際には今日本人の中に定着していることは当然、 の間にもどんどん広がっていると思い 。先ほど 山下さんの話の中でもありましたが 将来、これから中国と日本が戦争状態にな のかあるいは領土の紛争になるか、こう うことを結論ありき ように考えて、それを備えていろいろな政策を講じているの が、本当は逆ではないか ます。まずは事態を防ぐこと、これが一番重要 はないかと思います。例えば、昔の満州事変のことですが、満州は日本の生命線と 言わ ましたが、 局は戦争をしなけ ばならないという結果になっています。今も同じように、中国と日本の間に ろいろ 問題がありますが 問題解決が出来ない いう結論を立てる。そう ると日本はいろいろな政策を らなくて いけない。 もいろいろな政策をとらなくてはいけない。こう う話は、実際は非生産的で、それは悪 結果になる 思います。以上、私 感じていると ろで 。石川
　
東洋人は白黒つけないという方法があるんです。白人は白黒をつけたがるのです。日本と中国も白黒つけずにずっと二千
年もやってき いるのだ 、これからも白黒つけずにずっとやっ ば いんですよ。日本の中にも白黒つ た 人がいるわけです。長州藩とか水戸藩とか︵笑︶
。そういう人がリーダーになると白黒つけたいんじゃないですかね︵笑︶
。︵拍手︶
総合司会
　
有難うございました。白熱した議論が出たところでございますがそろそろお時間になってきました。次回のシンポジ
ウムにつきまして、 ﹃糺の会﹄千葉
 糺
 理事長からご案内をさせて頂きます。
千葉
　
今回対談の役を務めてくれた石川裕一さんは、今度、還暦を迎えます︵拍手︶
。つまり六〇年生きてきたことになります。
本日ご参加いただいた皆様方の多くの方々が、半世紀︱五〇年は生きて来られた方々と思います。そこで次回は、 ﹁これまでの半世紀︱これからの一〇年﹂という演題で話し合うことにいたし した。この半世紀で、日本はどうなってきたか。定款にあることに基づ て、例えば暮 し、経済、災害、教育、医療、高齢化、環
境等々のことを振り返り、今後の一〇年を見据えてみるという主旨です。ゲスト ジャーナリスト・櫻井よしこ氏においでいただくようにお願いしています。
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四月二日としていますが、櫻井さんはご存知のように超ご多忙なお方ですので、あくまで仮で日にちは変わる可能性がありま
すのでご理解ください。
櫻井よしこ氏というと右だとかいうレッテルが張られています。私も石川さんもある会に所属していて、彼女のお話は何度か
聞いていますが、事実、かなり厳しいご意見も言っておられます。
NPO
では政治的活動は含まれておりませんが、彼女の書い
た﹃大人たち 失敗﹄という本などは、かなり若者にも年配の方々も多くのことを教えている内容だと思います。
反対意見も大いに出して、活発な会にできればと思います。裕一さんから一言。
石川
　
私がテレビを見ない人間ということに櫻井さんが驚愕して、今から数十年前に仲良くなりました。彼女がキャスターだっ
たということを、全く私は知らずに、新聞のコラムニストだと思っていました。私が反米右翼だということに彼女が気がついてから、少し疎遠になったんで ︵笑︶
。ただ同じように愛国者だということは理解していただいているようですので、直接電話
で連絡できるようになっています。実はこの会についてはすでにご説明し おりまして、学習院のアウトローの集まりで是非来てくださいと言っております。ご本人は大変楽しみに、皆さんにお目にかかりた と言っております。私も彼女とテレビで対談したことがありますが、長い時間を準備にかける方です。下準備、勉強に多くの時間をかける方で、時間がなかなかとれないいうことは事実でござ ます。乞うご期待というこ で頑張りますので、宜しくお願い致し す会場から
　
期待しております。
千葉
　
一言ご連絡致します。昨年春と今年の春に行った数学者・秋山仁氏との連続対談について、秋山氏からはしがきも新たに
書いていただき、紀要論文としてまとめました 印刷所の都合で 本日抜き刷りを皆様 お配 できることが出来 せんでしたが、後日、お渡しさせていただき 。
また体力があればですが、今回の対談内容を紀要論文としてまとめてみたいと思って ます。今日は伊藤さんには結婚記念日にもかかわらず、奥様とご一緒 ご参加いただき有難うございました︵拍手︶
。
総合司会
　
有難うございました。本日は、 ﹁現代社会の問題を糺し未来の扉を開く会﹂
 第十二回総会にお越しいただきまして、
誠に有難うございました。
皆様、改めて伊藤様、石川様に大きな拍手をお願い致します︵拍手︶
。
お帰りの際、お手数でございますが、アンケート ご提出をお願い申し上げます。なお、次回第一三回総会は 今話がありましたように、一応来年四月二日土曜日 、開催予定でございます。また次回皆様方
とこの場でお会いできることを楽しみにしております。
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どうも有難うございました︵拍手︶
。
あとがき
千葉
　　
糺
　　
お客様は来て下さらないもの、お取引先は売って下さらないもの、銀行は貸して下さらないもの、というのが商売の基本である。だからこそ、一番大切なものは信用であり、信用の担保はお金や物で なく、人間としての誠実さ、真面目さ、そして何より真摯さである。
この言葉を、会場の人たちは誰一人として﹁商いの心得﹂だけの言葉とは受け取らなかった。各々が肝に銘ずる何かを感じた
のである。
強く心を打つ言葉である。私は同時に、私たちが何か途方 ない大きな忘れ物をしてきたような気がしてならなかった。
それは何か。 ︽文化︾なのか、 ︽精神︾ ︽心︾あるいは︽教育︾なのか│。寒ければ暖房を、暑ければ冷房を入れる。暗ければ明かりを灯す。便利になった生活で、その分、失ったものは何か。この大事なことを改めて考えさせられた時間であった。
便利さを追求しがちな私たちが、流通業界ではすでに様々な社会事業に踏み出していることを知ることが出来た。過疎化の進
む地方に住む人へ、一人暮らしの高齢者へ、子育てと仕事に励む女性たちへ等々、様々な社会貢献に取り組んでいることを知る貴重な時間であった。
日頃、流通業界最大手のトップとして、また学校法人学習院の評議員として、超ご多忙の中、また結婚記念日であるのにも関
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わらず、奥様とご一緒に私たちのシンポジウムに快くおいでいただいた伊藤順朗氏に改めて深くお礼申し上げたい。
いつもながら笑いを伴いながらも、適切な話題でシンポジウムを牽引してくれた畏友・石川裕一氏にも併せて深くお礼申し上
 
げる。
会場での熱気が、読者の方々に少しで お分かりいただければ幸いある。
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